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ОБҐРУНТУВАННЯ МЕХАНІЗМУ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ 
АЕРОПОРТОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
 
В сучасних економічних умовах більшість вітчизняних аеропортів потребує 
фінансової підтримки, однією зі складових якої стають процеси диверсифікації. Вони 
можуть бути орієнтовані не стільки на пасажирів, як на інших суб’єктів 
господарювання.  
В современных экономических условиях большинство отечественных 
аэропортов нуждается в финансовой поддержке, одной их составляющих которой 
становятся процессы диверсификации. Они могут быть ориентированы не столько 
на пассажиров, как на другие субъекты хозяйствования.  
In modern economic conditions the majority of  national airports require financial 
support, one of its component is  the processes of diversification. They can be oriented not 
so much on the passengers as on the others subjects of business. 
Ключові слова: аеропорт, пасажири, суб’єкти господарювання, фінансова 
підтримка, диверсифікація. 
 
Постановка проблеми. Начальним завданням цивільної авіації 
України постає поліпшення економічного стану аеропортів. Вибір напрямків 
стратегічного розвитку аеропортів потребує ретельного аналізу. На сьогодні 
одним з таких актуальних напрямків постає процес диверсифікації.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Процеси диверсифікації 
організаційних структур досліджувалися іноземними та вітчизняними 
науковцями, серед яких слід відзначити роботи М. Портера, Д. Самплера, 
С.К. Прахалада, К.Хаксевера, Б.Рендера, Р.Рассела, Р.Мердика, М.Горта, 
Г.Немченко, Р.Кунца, Н.Полянської, О.Косарева та інш. [2,4-9]. Аналіз 
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публікацій з проблем диверсифікації виявив, що існують напрями, що 
потребують поглибленого розгляду. Недостатньо вивчені механізми 
диверсифікації в вітчизняних аеропортах. 
Викладення основного матеріалу. Оцінка економічної складової 
стратегічного розвитку аеропорту в основному визначається двома формами 
бізнесу – основна діяльність та складові диверсифікації.  
Дієвими компонентами диверсифікації фактично є: 
 держава (регулювання процесів через законодавчу базу); 
 власники аеропортів; 
 власники підприємств з диверсифікації; 
 штат аеропорту та суб’єкти диверсифікації.  
Споживачами послуг постають: 
 штат працівників аеропорту та державних служб, що акредитовані в 
аеропорту, представництва авіакомпаній, хендлінгові суб’єкти, рампагенти, 
туристичні фірми, підприємства диверсифікації тощо; 
 пасажири, їх проводжаючі та зустрічаючі, відправники та отримувачі 
вантажу та пошти; 
 мешканці територій, прилеглих до аеропортового комплексу. 
Мета діяльності і задачі зазначених суб’єктів умовно поділяються на 
спільні та автономні. Спільні інтереси охоплюють всі групи учасників:  
 власник аеропорту налаштований на розвиток економічного стану, 
отримання більшого прибутку (як з основної діяльності, так і з диверсифікації), 
набуття відомого бренду серед клієнтів та розвиток довгострокового 
взаємовигідного співробітництва. Механізм взаємодії аеропортового комплексу з 
підприємствами диверсифікації забезпечує досягнення ефективної співпраці 
власників аеропорту і суб’єктів диверсифікації;  
 держава орієнтована на розвиток інфраструктури аеропортів та 
отримання максимальних податкових зборів; 
 штат аеропорту та суб’єкти диверсифікації своєю метою визначають 
отримання максимальних прибутків;  
  споживачі очікують якісного та доступного по ціні обслуговування, 
у тому числі організованого за принципом «non-stop» (рис.1).   
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Рис.1. Основні групи інтересів в аеропортовому бізнесі 
 
Інтереси кожної групи є складовою стратегії диверсифікації. 
Організація ефективного механізму співробітництва власників аеропортів та 
суб’єктів диверсифікації на наш погляд потребує укладення нетрадиційних 
концесійних угод, які крім орендної вартості, визначають інтерес аеропорту у 
формі агентських комісійних. Відомо, що аналіз любого бізнесу в аеропорті 
пов’язаний з оцінкою бізнес-планів, які складаються не тільки для організації 
процесу, а й для інших напрямків діяльності – ліцензування, сертифікація 
тощо. Виходячи з того, що плани – це лише прогнозні дані, встановлення за 
ними певного відсотку платежів аеропорту не завжди відображає конкретну 
ситуацію. Тож орієнтація на агентські надходження значно покращить 
співробітництво даних суб’єктів і забезпечить, на наш погляд, такі переваги:  
 агентські комісійні надходження враховують амортизацію, що 
впливає на розвиток інфраструктури аеропорту;  
 фонд оплати праці штату аеропорту забезпечує інтереси держави 
через отримання податків;  
 штат працівників, що задіяні в управлінні та організації роботи з  
підприємствами по диверсифікації – це нові робочі місця.  
Досить важливою складовою цього процесу є можливість 
спрямувати зароблені аеропортом гроші з диверсифікації на додаткове 
інвестування аеропортового комплексу. Особливо важливо це, якщо інших 
прибутків (з основного обслуговування) не очікується, а також, за умови, що 
основні послуги у більшості випадків не покривають витрати аеропортів.  
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Збільшення вартості основних послуг не можливе за регулювання ІКАО, яка 
також пропонує розвивати неавіаційні види діяльності [10].   
Виходячи з того, що функціонування аеропорту не обмежується 
авіаційною складовою, задача максимізації прибутку від супутніх та, навіть, 
деяких нетрадиційних видів діяльності для аеропортів України має особливе 
значення. Відомо, що надпотужні аеропорти світу мають до 80%  прибутку 
від неавіаційної частини доходів (магазини безмитної торгівлі, ресторани, 
кафе, бари та ін.) [3]. Наводяться аргументи, що на суттєву віддачу від 
непрофільних видів бізнесу  можуть розраховувати тільки аеропорти, які 
досягли  хороших показників профільної (авіаційної) діяльності. Слід 
очікувати, що аеропорти, де значно зменшились обсяги перевезень теж 
мають резерви з диверсифікації. Виходячи з таких міркувань, визначено 
переважні напрямки диверсифікації аеропортів відповідно до потреб 
конкретних клієнтів. Наша пропозиція базується на необхідності підтримки  
незначних за обсягами перевезень аеропортів, які потерпають через 
відсутність навіть нульового результату роботи (тобто коли витрати 
дорівнюють доходам).  
Відомо, що більшість вітчизняних аеропортів потребує фінансової 
підтримки. Нею може стати диверсифікація, орієнтована не тільки на 
пасажирів, але й на інших клієнтів. Це надасть можливість гарантії їхнього 
існування та відновлення обсягів перевезень.  
Такі ж перспективи можуть бути пов’язані з Low Cost компаніями, 
які орієнтуються на  аеропорти, що не мають значних обсягів перевезень. 
Традиційно аеропорти займаються всім, починаючи з обслуговування 
повітряних суден, пасажирів і вантажів і закінчуючи дрібними проблемами 
експлуатації терміналу й інфраструктури аеродрому. До того ж деякі аеропорти 
України об'єднані з  авіакомпаніями, що призводить до постійного конфлікту 
інтересів обох авіасуб’єктів. Організація управління такими процесами може 
базуватися на концесійних умовах співробітництва зі спеціалізованими 
сервісними компаніями. На сьогодні визначилися основні механізми 
регулювання діяльності виділених підприємств (рис.2.). Це продаж концесій, 
участь у капіталі, надання в оренду аеропортової інфраструктури, 
централізація й контроль збуту та якості послуг. 
Продаж концесій – найпоширеніший серед західних аеропортів 
механізм регулювання діяльності транспортних підприємств. Суть його 
полягає в тому, що аеропорт продає право займатися якимось видом 
діяльності на його території, а за це компанія передає аеропорту частину 
свого прибутку. 
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Рис. 2. Основні складові механізму регулювання діяльності підприємств з 
диверсифікації 
 
Другий можливий механізм регулювання виділених підприємств – 
спільна участь у розподілі капіталу. В цьому разі аеропорт стає одним із 
власників компанії й у такий спосіб контролює її роботу. Даний метод може 
стати досить ефективним якщо вкладені ресурси будуть напрацьовувати 
значні дивіденди. 
Найбільше поширення для українських аеропортів сьогодні набуло 
надання в оренду аеропортової інфраструктури. Однак використання цього 
механізму вимагає досить глибокого опрацювання умов оренди. Проблема в 
тім, що сьогодні аеропорти мають від оренди менший зиск (в декілька разів), 
ніж орендарі від свого бізнесу на території аеропорту. Саме із цим пов’язане 
намагання багатьох аеропортів самостійно вести такі непрофільні для них 
види діяльності, як організація й управління підприємствами реклами, 
харчування, роздрібної торгівлі, готелями, супермаркетами та ін. Щоб 
уникнути такого ефекту при підготовці договорів оренди важливо мати 
бізнес-план орендарів, щоб зрозуміти, на яку частку їхніх грошових потоків 
може претендувати аеропорт. Необхідно  також зробити об’яву щодо 
пропозицій аеропорту та тендеру.  
Заключні дії  – це підписання агентських угод на взаємовигідній 
основі. При використанні такого варіанту аеропорт укладає агентські угоди із 
сервісними компаніями та виступає як винятковий агент із продажу послуг, 
одержуючи при цьому агентську винагороду. 
Основна складність агентських договорів пов’язана з відсутністю 
чисто правових механізмів примусу всіх сервісних компаній до надання 
послуг через аеропортовий комплекс. Однак у більшості випадків аеропорт 
має певні важелі адміністративного впливу як природної монополії для того, 
щоб диктувати свої умови. 
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Характерною тенденцією розвитку аеропортової діяльності в останні 
роки стає орієнтація на підвищення комерційної віддачі аеропорту, найбільш 
повну реалізацію його ринкового потенціалу. Фінансові результати 
діяльності аеропортів виходять на перший план поряд з виробничими 
показниками. Таким чином, все частіше аеропортова діяльність розглядається 
як повноцінний бізнес [1]. 
У той же час ця діяльність носить подвійний характер. З одного боку, 
як уже відзначалось, вона є бізнесом і повинна бути націлена на одержання 
доходу. З іншого боку, вона забезпечує виконання завдань держави з 
розвитку ринкової інфраструктури. Тому держава в тій або іншій мірі 
зберігає над нею контроль. 
Ця особливість, безумовно, ускладнює рішення комерційних завдань, 
визначених власниками й менеджерами аеропортових комплексів. 
Зокрема, рішення бізнес-завдань вимагає скорочення витрат і росту 
обсягу доходів за рахунок впровадження ефективних технологій, залучення 
компетентного персоналу, сучасного устаткування й інших ресурсів, 
необхідних для розвитку бізнесу. Інакше кажучи, для цього необхідні великі 
й довгострокові інвестиції. 
Виходом зі складної ситуації може стати інвестиційний договір між 
державою й комерційними компаніями, що надасть можливість розподілити 
ризики, обов'язки, повноваження й доходи, що виникають у процесі 
створення й експлуатації аеропорту в цілому або по окремих об'єктах його 
інфраструктури. 
У світовій практиці таку форму співробітництва прийнято називати 
державно-приватним партнерством. Партнерство дозволяє використати всі 
наявні у сторін ресурси для досягнення заданої кінцевої мети проекту: 
підвищення якості управління активами аеропорту й максимально повної 
реалізації його ринкового потенціалу.  
Висновки. Проблема визначення напрямків розвитку структури 
бізнесу аеропортового комплексу є актуальною задачею для України. Вибір 
моделі стратегічного розвитку аеропорту обмежений певною кількістю 
факторів серед яких є й базова структура.  
Формуючи оптимальну структуру аеропортового бізнесу, 
насамперед, необхідно визначити, які види діяльності з диверсифікації 
потребуються у середньостроковій і довгостроковій перспективі. 
Вибираючи непрофільні види діяльності, аеропорт повинен контролювати 
достатню якість надаваних йому послуг і отримання належної йому частки 
доходів від диверсифікації. Від ефективності механізмів взаємодії з 
виділеними підприємствами залежить успіх результатів роботи аеропорту. 
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Застосування агентських угод є резервним варіантом в умовах, коли 
не працюють концесійні механізми. Для багатьох аеропортів застосування 
агентських угод з диверсифікації є досить привабливим.  
З аналізу  наведених форм взаємодії з виділеними підприємствами, 
можна зазначити, що для неавіаційних видів діяльності більш простим і 
ефективним механізмом все таки є оренда, а для авіаційних видів діяльності 
можна рекомендувати використання агентських угод. Діяльність таких одиниць 
може базуватися на об’єднанні у холдинг чи автономії, але на виняткових умовах 
агентських принципів контракту. 
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